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安登(司 会)　 お待 たせいた しました。それでは,
第2部 を始めたい と思います。パ ネルにも書いて
あ ります ように,AIBS日中エグゼクティブセ ミ
ナーは今 回で2回 目です。それでは,パ ネルディ
ス カッシ ョンを始めたいと思います。 タイ トルは
「アジアワイ ドで活躍で きるマネジメン ト人材の
登用,育 成,活 用,処 遇」です。
　私 は司会進行 をさせていただきます,亜 細亜大
学大学院 アジア ・国際経営戦略研究科 の安登 で
す。 よろしくお願いいたします。結婚式の挨拶で
はあ りませんが,不 慣 れな司会ですので,よ ろ し
くお付 き合いをお願い したいと思います。
　パネラーの方をご紹介 します。皆様から向かっ
て左側,田 中信彦先生です。田中先生はブライ ト
ヒューマンキャピタル ・コンサルティング株式会
社 のパ ー トナーで,中 国アナ リス トです。亜細亜
大学の講師もしていただいています。先生は2001
年から上海に在住 してお られ,お 伺いす ると上海
が本拠地で,東 京には出稼 ぎに来てお られるとい
うことです。上海始め,中 国には大変精通 してお
られます。
　2人目は田宮先生です。田宮先生は株式会社資
生堂で,中 国事業部の参与 をしてお られます。 よ
り詳細 に申 し上げます と,資生堂 コスメティチイ
タリア副社長,ま た中国でも仕事 をしておられま
す。ご専門は,資 生堂の中国現地法人の人材マネ
ジメ ン ト改革 プロジェク トを担当 されています。
あるいは日本銀行中国金融問題研究会に も参画 し
てお られ,中 国の労務や人材 開発,金 融 といった
問題 に精通 し,第 一線で活躍 してお られます。
　3人目は山下先生です。 山下先生 はセイコーイ
ンスッル株式会社,通 称SIIとい うブラン ドで皆
さんご存 じか と思い ますが,人 事部労政担 当課長
をしてお られ ます。入社 されて以降,人 事部門で
活躍 してお られ,国 内関連会社報酬制度再構築,
海外現地法人の報酬制度再構築プロジェク トへの
参画,海 外現地法人スタッフおよび海外現地法人
人事担 当研修企画,実 施 をしてお られます。業務
管理のプロフェッショナルで,現 在 も最前線でご
活躍です。
　今回は,労 務管理あるいは中国ビジネスに精通
してお られるお三方の第一線の情報 を基に,さ ま
ざまな課題 についてディスカッションを展開 して
いただ きたい と思い ます。時間は90分くらい を
予定 しています。いろいろ討論 していただき,最
後 に時間の許す範囲でフロアの皆様からもご質問
を受けたいと思います。では,よ ろ しくお付 き合
いをお願い します。
　今 日来てお られる皆様は,田宮先生,田 中先生,
山下先生が どういう仕事 をしておられるのだろう
38 A旧Sジ ャー ナ ル 　No　1
と思 われてい る と思い ます。順番 に10分前後,
今や られている仕事の内容,会 社の経営の話,自
己紹介 を兼ねて簡単にご説明いただければと思い
ます。田中先生か らお願いします。
田中　 ただい まご紹介いただ きました田中です。
いまご紹介いただきましたように,2001年か ら上
海に居 を構 えて暮 らしています。家内が中国人で,
江蘇省 の無錫の出身で,上 海で会社 を経営 してい
ます。小 さな会社ですが,社 員が25人くらいい
て,そ この経営 にも関与 しつつ,上 海で暮 らして
い ます。そ うはいって も,月 に1回か2回のペー
スで東京 と往復 しています。通算すると,上海 も
しくは中国国内にいる時間は半分強 くらいか もし
れませ ん。
　 中国とのかかわ りは,79年に早稲田大学に入 っ
たとき,第2外 国語 で中国語の勉強を始めたのが
きっかけです。 当時 日中学院に行 って,中 国語 を
勉強 しま した。卒業 したあとは毎 日新聞社に入 っ
て,新 聞記者 にな りました。警察担 当で殺伐 とし
たことをやっていましたが,そ の後独立 して,80
年代の終 わ りくらいか ら中国関係の仕事 をや って
います。
　 中国 とのかかわ りは80年代 の初 め くらいか ら
長いことは長いのですが,主 に人事関係 の仕事 を
す る ようになったのは92年くらいか らだと思い
ます。当時,日 系企業の進出が多 くなって,た ま
たま仕事の関係でリクルー トの中国プロジェク ト
に参画しました。リクルー トはいま中国で大 きな
会社 を買収 した りしていますが,そ の最初の中国
プロジェク トに入 って3年間や りました。そのへ
んか らが本格的なかかわ りにな ります。
　 その後,一 方で文章等を書 きなが ら,い ろいろ
な企業の方にお会いした り,訪ね させていただい
た りする中で,い くつかのプロジェク トに参画 さ
せていただ く機会があ りました。 こうい う話は実
名 を挙げて申 し上げ られませんが,皆 さんよくご
存 じの大 きな会社のプロジェク トにい くつかかか
わ りました。主に人材募集,人 事制度の構築,報
酬制度 をつ くるといった仕事が多か ったのです
が,そ んなことをやってきました。
　 主にビジネス関係の雑誌,『日経 ビジネス』,い
まは 「東洋経済』で定期的にコラムを書いていま
す。そんなこともしていますので,ど こかで文章
がお 目に止 まることがあるか もしれません。亜細
亜大学では,一 昨年か ら,大学院で 日申人事労務
比較論 という授業をやらせていただいています。
　 自己紹介はそれ くらいにして,今 日のテーマは
「アジアワイ ドで活躍で きるマネジメ ン ト人材の
登用,育 成,活 用,処 遇」ですが,日 系企業 はこ
の面で課題が多 くあ ります。 これ までた くさんの
日系企業の経営者 にお会 いして,感 じていること
はた くさんあ ります。
　基本的な考え方 として,私 はジャーナリズム出
身の人間ですが,ジ ャーナリズム経由の情報 はネ
ガティブな情報が多い。 うまくいっていない,失
敗 している,日本企業はここがよ くないという情
報が多 くなります。確かに問題はあ りますが,全
体的に見れば前に進んでいると思います。決 して
日系企業 はどうに もならない,ま すます状況が悪
くなる一方 とは考 えていません。問題はあ ります
が,以 前 に比べれば外部の環境 も内部の環境 も,
客観的な状況 も日系企業が持 っている経営資源 も
よ くなっていると思います。
　そういう中で,部 分的に成果が出る事例 も出て
きてい ます。今 日はお二方,企 業の方がお見 えで
す。 もちろん何で もかんでもうま くいっていると
いうことはないと思いますが,そ れな りにいろい
ろなご経験を積 まれて,成 功事例 もある程度生ま
れています。全面的な成功 とはいかな くて も,い
ろいろなところでいろいろな取 り組みが個々に成
功 してきていると思います。
　 もちろん日系企業 といって もひとくくりにで き
る ものではあ りませんが,こ うした学会などの場
を通 じて,そ うした経験 を共有 してい くことが重
要です。中国は広い し,アジアはもっと広いので,
いろいろな場所,い ろいろな業界,い ろいろな領
域,マ ーケティング,人 事,い ろいろな成功例 を
共有 して,よ りよいものをつ くってい くことが重
要です。そうためにはこのような学会 はものす ご
く有意義ではないか と思います。
　 お二方は実務の現場にい らっしゃいますが,私
は コンサルタン トとい う立場で,多 少違った視点
か ら申し上げます と,日系企業でそれな りにうま
く機能 しているところに共通す る要素があると思
い ます。大 きく言 うと三つ くらいあると考 えてい
ます。
　 一つ は,メ ッセージの発信が明確 な企業 です。
言い方が抽象的か もしれませんが,自 分たちの強
みは何 で,何 をや ろうとしているかが,従 業員に
はっきり伝 えられている企業です。これは会社 の
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理念 もそうですが,赴 任 される総経理 もしくは副
総経理以下,日 本人のマネジャークラスの方,個
人 もそうだと思います。それは中国人で も同 じだ
と思います。私 の友人で中国で うまく企業をやっ
ている中国人,中 国人に慕われてマネジメン トを
うまくやっている日本人の共通点は,情 報の発信
量が多い人です。簡単にいうと口数が多い方,よ
く説明する人は,中 国の社会では評価 される傾向
が強い。逆にいうと,そ ういう人間が中国社会で
は魅力的に見えます。
　 それは企業 も同 じで,情 報の発信量の多 い企業
はうま くい ってい ます。情報 の発信量 とい うと
PRやテ レビの宣伝 をイメージされるか もしれま
せんが,必 ず しもそれだけではあ りません。た と
えばどうい う評価制度 をつ くるのか,場 合 によっ
て は従業員 にい くらお金を払 うのか とい うこと
も,す べて会社か らのメッセージです。会社のや
り方 について,背 景を説明 し,目 的を説明すると
い うことを頻繁に,こ まめにやっている企業は,
うまく回る可能性が高いと思います。
　 二つ 目は,人 事,マ ネジメン トの仕事をプロが
している企業はうまくい く可能性が高い。 プロと
い うのは,人 事,マ ネジメ ントの世界でいえば,
その世界 のプロです。つ まり,人事をわか ってい
る人が人事 をやる。マネジメントができる人がマ
ネジメン トをやる。当た り前ではないか といわれ
るか もしれませんが,中 国に限 らず外国にある日
本企業の法人は,こ れまで必ず しもそ うではあ り
ません。国内で人事 をやったことがない人が人事
をやっている,国 内でマネジメントをやったこと
のない人がマネジメン トをやっているケースが多
い。以前 に比べれば少なくなってはい ますが,い
までもまだた くさんあ ります。
　 その世界にはその世界のや り方があ ります し,
その世界 にはその世界の定石,や るべ き手立て,
欠かせ ない手立てが必ずあります。アメ リカで も,
中国で も,イ ギリスでも,た ぶんイン ドで も,や
るべ きことは見る人が見ればわか ります。国が違
っても,や り方が違ってもわか ります。そ ういう
ものが,これまで中国ではかな り欠けていました。
簡単 にいえば,日 中ビジネスの世界に人事のプロ
の関与があまりに少なかった ということです。
　僕は,70年代後半か ら日中関係の入たち と付 き
合 っています。日中ビジネスの世界では 「日中屋」
という言い方があ ります。僕が 日中学院へ行って
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いた ころはマイナーな世界 で したか ら,古 い友だ
ちと集 まると 「もうわれわれ 日中屋の世界ではな
いよね」 と自嘲気味 に言いますが,悪 くいえば 日
中屋 みたいな人たちが中国ビジネスをやってきま
した。
　 で も,そ うした時期ではな く,大 きくなって き
て,人 事の仕事 は人事のプロがやるべ きだ し,人
事のプロがや らなければ人事の仕事は解決 しませ
ん。日中関係は,そ うなって きていると思います。
そうした企業は,多 少の時間はかか りますが,そ
れな りに合理的に機能する制度がで きる可能性が
高いと思い ます。
　 三つ 目は時間です。す ぐにはできません。マス
コミはせっかちですか ら,進 出 して1年,2年,3
年 くらいで利益が上が らない と,も うだめだねみ
たいな感 じで書 いた り言 った りします。皆 さん,
ビジネスの現場 で長年やってこられておわか りの
ように,ビ ジネスは2年,3年 で結論が出る よう
な話ではあ りません。特に中国の ように大 きいと
ころは時聞がかか ります。特に 日本 は製造業に強
みがあ りますか ら,製造業が現地に根づいて,本
領 を発揮 して力 を出すに は,2年,3年 の時 問で
はどうにもなりません。
　いまアメ リカで活躍 している日系企業でも,ア
ジアで安定的に力 を出 している日本企業でも,進
出 してか ら20年,30年とい うところがほとん ど
です。資生堂さんにして も,部 門の違い もおあ り
と思いますが,80年代前半か ら中国 との歴史があ
ります。その中でいまの資生堂があるのであって,
2年,3年でいまの状況になるわけがない。SIIさ
んにしても,長年の蓄積があってこうなっている。
時間,経 験の蓄積には,安 定的な成長,向 上が不
可欠だろうと思います。
　そんな見方で見ていますが,こ れか らそんなポ
イントで議論をさせていただければ と思います。
安登　長 く日中ビジネスにかかわってお られるだ
けに,三つの大事な点を指摘 していただきました。
第1は メ ッセー ジの発信 が明確 で ない といけな
い。第2は,マ ネジメントに しても労務にしても,
その分野のエキスパー トの人がかかわらない とい
けない。第3は何事 をなすにも時間がかかる,一
朝一夕にはできないということだと思います。次
に田宮さん,よ ろしくお願いします。
田宮　資生堂の田宮 と申します。最初に自己紹介
させていただき,そ のあ とス ライ ドを13枚ほど
用意 しています。限られた時間ですが,資 生堂の
中国ビジネス と人材マネジメン トの基本的なポ リ
シーについて,お 話 ししたいと思い ます。
　 自己紹介 をします と,私 は資生堂に入 って,最
初 は国内事業が中心 で したが,資 生堂 には70年
代か ら海外研 修制度があ って,私 は80年代 の初
期にイタリアに研修 に行 きました。その後,国 内
事業に戻 ってい ましたが,89年か ら2度目のイタ
リア駐在で,イ タリアに通算7年,そ のあと日本
に帰 りました。
　当時オランダにヨーロッパのホールディングカ
ンパニーがあ り,ア メリカにもホールディングカ
ンパニーがあ りましたので,日 本か ら出張ベース
で2年ほ ど,ヨ ーロ ッパ とアメリカのホールディ
ングカンパ ニー を担当 していました。 日本 に2年
いて,ま たそろそろ海外にと思っていた とき,96
年に上海に会社 をつ くるプロジェク トがスター ト
しました。それに参画 して以来,現 在 に至るまで
約ll年間,中 国事業にかかわってきました。
　 それではス ライ ドに従って,資 生堂の中国ビジ
ネスを簡単 にご紹介 したい と思います。先ほど田
中先生からもお話があ りましたが,資 生堂の中国
ビジネスは約26年,4分の1世紀の歴史があ りま
す。 スター トは1981年,北京市か らの要請で,
当時中国では屈指のホテルであった北京飯店で化
粧品の販売を始めました。スキ ンケア,口紅 など
60品で,小 さくスター トしました。
　 その後,同 じく北京市の要請で,北 京市傘下の
工場への化粧品の生産技術協力 を第1次 か ら第4
次まで9年間実施 しました。その中で,北 京市の
ブランドとして 「華姿(フ ァーッー)」とい うブ
ラン ドを発売 しました。これはいまでも発売 され
ていると聞いています。
　 北京市 との関係 もあって,1991年に北京市 と資
生堂麗源化粧品有限公司 とい う合弁会社 をスター
トしました。1994年に工場がで きて製造体制が整
いましたので,中 国専用化粧品ブランドを発売 し
ました。オプレという名前です。必ず漢字がつき
ますのでオプレと読ませ ますが,中 国専用の化粧
品を発売 しました。
　 こちらがオプレです。初めて中国女性の肌,中
国の気候風土や水 などを調査のうえで開発 した商
品です。われわれ も輸入品でスター トしましたが,
輸入 品は当時30%という高い関税がかかってい
ました。オプレは中国生産 とい うことで関税がか
か らず,輸 入 品に較べて リーズナブルな価格でし
た。そうは言いなが らもかな り高い化粧品なので,
かな りのお金持ち,上 位層の方にしか使 っていた
だ くことはで きませ んで した。中国の高級デパー
トで化粧品を発売 し,現 在では約600店まで拡大
しています。
　北京 に会社 を設立 してデパー トビジネスを始め
たのが第1段 階ですが,1998年に華東CITICと
合弁で上海卓多姿中信化粧品有限公司を設立 しま
した。資生堂はいろいろな海外メーカーのブラン
ドを買収 していますが,ア メリカのゾー トス社 と
い うブランドを買収 しました。その名前を取って,
漢字にすると 「卓多姿」 です。それ とパー トナー
の華東CITICは中国名 では 「中信」です ので,
上海卓多姿中信化粧 品有限公司 とい う社名で,あ
えて資生堂を名乗 ってい ませ ん。 これ までは高級
化粧品が中心だったのですが,も っと幅広い方に
お使いいただ きたい とい うことで,中 低価格の ミ
ドルマス市場 に初めて参入 しました。
　2001年に中国に研究所を設立 しました。資生堂
はアメ リカでハーバー ド大学 と一緒に研究所 を設
立 していますが,ア ジアでは初めての研究所 を北
京に設立 しました。資生堂(中 国)化 粧 品開発 中
心有限公司 という名前です。いまいろいろな研究
が進 んでいますが,将 来的には中国医学,あ るい
は漢方由来の化粧品を開発 して全世界 に発売 して
いきたいといった夢 を持っています。
　2003年に,100%子会社の持株会社 を上海に設
立 しました。資生堂(中 国)投 資有限公司という
名前です。 この会社 は投資会社 としてのホールデ
ィングやファイナンス機能 も持 っていますが,一
方で販売の機能 も兼ね備 えています。北京の会社
がデパー トチャネルを中心に商売 をしてきました
が,2004年,上海の投資有限公司を通 じて,化 粧
品専門店事業 を開始 しました。
　 資生堂はデパー トビジネス も全世界で進めてい
ますが,も ともと資生堂チェー ンス トアというボ
ランタリーチェー ンがあ ります。資生堂の発展の
基礎 となるのは,日 本で化粧品専門店がボランタ
リーチ ェー ンで成功 したことが一つの要因です。
ヨーロッパ,ア メリカで も,デパー トビジネスの
ほか に資生堂チェー ンス トァを展 開 してい まし
た。中国で も最初 はデパ ー トか ら入 りま したが,
2004年に資生 堂化粧 品専 門店 をス ター トして,
2007年度末には2500店まで増えています。店数
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でいうと,デパー トよりかなり速いスピー ドで進
んでいます。
　 これは資生堂化粧品専 門店の店頭 の写真 です。
こういった統一のファサー ド,看板 を提供 します。
資生堂は技術供 与か らい うと25年の歴史があ り,
名前がけっこう知 られて きたこともあって,偽 物
の商品あるいは偽物のカウンター,資 生堂 という
名前を使ってい るけれども資生堂 と全然関係のな
い ものを売っていた りするケースがあ ります。資
生堂化粧品専門店 には,必 ず右下にあるような番
号 を振 った認証看板があ ります。この番号が1番
からス ター トして,い まは2500店までできていま
す。こち らには資生堂が認証 した,純 粋の資生堂
化粧品 を売っています というかたちの看板 を提供
しています。
　 資生堂は,い ま33行政区で事業展 開を してい
ます。黄色 く塗 ってあるのは化粧品専門店がある
地区で,中 国全土 に出ています。青い点は約600
店のデパー トで,こ ち らはどちらか とい うと大都
市が中心です。当初はデパー トを中心に,デ パー
トの中でインス トアシェアを高めつつ,デ パー ト
の中で1位 を占めているところもかな りあ ります
が,ど ちらかというと高級化粧品を発売 してきま
した。2004年か らは資生堂チェー ンス トアを全国
展開 してお り,地方都市 を中心に急激に化粧 品の
販売 ネットワークを拡大 しています。
　社員数 もデパー ト中心の600店でそんなに多 く
なかったのですが,こ こに きて急激に増えてい ま
す。い ま正社員 だけで中国全土 で約8500人,来
年には1万人を超 えます。
　現 地法人は北京に2社,上 海に2社です。香港
には合弁会社があ りますが,広 東省に限っては,
香港の合弁会社の子会社が担 当しています。中国
本土 には五つの会社があ り,そ の分公司,営 業所
を含 める と30以上の営業拠点のネ ッ トワークを
持っています。
　資生堂は,デ パー トで も化粧品専 門店で も会員
制度 を進めてい ます。 日本では花椿会員 といって
いますが,デ パー トはスター トが早かったので約
300万人,資 生堂チェーンス トアでも,ス ター ト
は遅いですが年内には100万人近 くに増えて,両
方 を合わせ ると400万人の会員がいます。
　資生堂には人材に関す るマネジメン トのポ リシ
ーがあ りますが,そ れについてお話 ししたい と思
います。資生堂はハ ワイ,中 国関係では香港 に
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1962年に進 出 しているので,す でに45年くらい
の海外進出の歴史があ ります。最初 は,な だ らか
なかたちで進めていたので,な かなかシェアが取
れませんで した。一方でわれわれのライバル とさ
れている アメ リカのP&Gは 海外売上 げ比率が
50%をはるかに超 えています し,ロ レアルも同 じ
ようなかたちです。資生堂は長い間10%に達 し
ませんで したが,ここにきて拍車がかかってきて,
今年 は海外売上 げ比率が30%まで高まって きて
います。
　 そ ういった中で,資 生堂がこれまでマネジメン
トポ リシーとして きたのは,現地法人の トップは,
国籍 にかかわ らず,そ の任にふさわ しい人を据え
るとい うことです。歴史の長いアメリカ,フ ラン
ス,イ タリア,ス ペ イン等は,特 に販売会社 は現
地の人が トップを占めています。現地法人の トッ
プは現地の人 とい うことはかな り進んでいました
が,2007年には本社の国際事業の トップもドイッ
人のフィッシャー常務 とな りました。国際事業の
トップも外国人が占める ようにな り,今後オフィ
シャルの言葉 も英語にな ります。中国だけはいま
の ところ英語で とい うことはあ りませんが,今 年
か ら中国を除 くグローバ ル事業は英語がオフィシ
ャル言語 となっています。
　 これは特に中国を意識 して書 いていますが,ど
ういった人材 を海外 に派遣するか という一つの考
え方です。会社でオーソライズされているわけで
はあ りませんが,中 国事業部でもこういった言葉
をときどき見るようにな りました。アウェーで活
躍できる人材 の投入で一気 に経営基盤 を確立 した
い。中国事業 に関して も,技術供与か らい うと25
年にな りますが,実 際は94年に中国専用商品 を
発売 した ところがス ター トですか ら15～16年で
す。やや展開がスローで したが,こ こにきて一気
に経営を拡大 しました。
　 アウェーで活躍できる人材 というのは,ま ず 自
らの意思で海外勤務 を希望 した人を海外駐在員に
しようとい うことです。先 ほども言いました海外
研修制度 が70年代後半 にス ター トしてい ます。
中国の研修 も1980年に始 まってい ますが,当 時
は大 陸で研修す るのは難 しい時代だったので,シ
ンガポールにある北京語の大学に派遣 していまし
た。その後北京,ハ ルビン,上海等で も研修を進
めています。80年にス ター トして,中 国だけでも
二十何年の歴史があ りますので,海 外研修生の層
が厚 くなって,現 行の副総経理,あ るいは本部長
は,か つての中国の研修生の中か ら出てきていま
す。
　 ジョブ ・チ ャレンジ制度 はいろいろな会社が採
用 していると思いますが,わ れわれ もやっていま
す。特に営業に関 してはジ ョブ ・チ ャレンジ制度
で,日 本の第一線の営業部長あるいは営業課長 を
経験 した人か ら,ぜ ひ中国でや りたいという人 を
募集 しています。 日本の第一線の営業 キャリアを
持 った人を,い ま中国に10名ほど派遣 してい ま
す。
　幹部社員の現地化 を進めようとい うことで,91
年 にで きた北京の会社,私 がいた98年にで きた
上海卓多姿 という会社 は,そ れな りの歴史があ り
ますので現地化が進んでいます。当初,初 めて会
社 をつ くるときは経験者 を幹部候補生 と して中途
採用 しました。また中国人で 日本に留学 している
人がかなり多いのですが,上 海の会社 をつ くるに
あたっては,日 本に留学 している中国人 を本社で
採用 して,日 本の販売会社で経験を積 んでいただ
いて,そ の後現地に派遣 してい ます。いま現在,
日本に留学 した人の中から,現 地の営業部長で活
躍 している人が出てきています。
　 もう一つ は法務,財 務のスペシャリス トです。
日本人のスペシャリス トも何名か派遣 してい ます
が,知 的財産権,偽 物対策 もあって,法 務部門の
責任者は中国人で弁護士の資格 を持 った人を採用
してい ます。財務部長 も中国人で,最 初 日本の資
生堂に勤務 して,そ の後上海 に駐在 しています。
とい うことで,法 務や財務のスペシャリス トで,
資格 をきちんと持った中国人 を採用 しています。
　 会社 をゼロか ら立ち上げるということで,こ れ
までは経験者を採用す ることが基本でした。 よう
や く体制 も整って きましたので,今 後は新たに新
卒を定期的に採用 して,育 成 してい きたいと考え
ています。
　 次に,日本企業の誤解 と書 きました。中国人で,
中国に関するいろいろなコンサルタン トに携わっ
ている方に,私 は直接言われたことがあ ります。
この方 は本 を出 されていて,こ の間その本 を見た
ら,そ の中でも少 し触 れられていました。 日系企
業はこういうことを誤解 しているのではないです
か ということです。
　 1番目は,中 国にはそもそも人材が少 ないので
はないか。2番目は,そ の中で もよい人材ほど離
職率が高い。3番目に,人 を育成すればするほど
辞めてい く。そういった考え方 で,研 修 に力 を入
れていない企業があ ります と言 われました。私は
96年か ら会社づ くりに携わ りましたが,98年にパ
ー トナーが決ま り,ゼ ロか らス ター トしま した。
私は当初か ら人材が少 ない とは思っていませんで
した。中国の方は個人ベースでは優秀な人が多い。
1番目はこの方 と若干見解 が違 いますが,2番 目
のよい人材 ほど離職率が高い,3番 目の人を育成
すればするほど辞めてい くというあた りは,私 も
最初そ う思 っていました。
　98年に会社 をつ くった とき,幹 部候補生として
10名くらいの中国人を採用 したのですが,そ の中
の4割が辞 めていって,最 初はそ う思ったことも
あ ります。ただ6人が残 りました。い ま彼 らはマ
ーケティング部長,人 事部長,物 流部長,営 業部
長などで活躍 しています。先ほど田中先生もおっ
しゃいましたが,き ちんと企業の意思や理念を伝
えれば定着 していただけるといったことも実感 し
ています。 この方がおっ しゃる2番 と3番に関し
ては,日系企業は往 々にして誤 りがちだけれ ども,
教育をきちんとすれば,あ るいは企業理念やポリ
シーをきちんと伝 えれば,ほ とんどの人が残 って
幹部 として活躍 していただけると思 っています。
　辞める大 きな原因は人事制度 にもあるのではな
いか。最初は会社をゼロか らスター トす るという
ことで,先 ほど田中先生がおっ しゃったことはわ
が社 も例外ではな く,営業や生産,財 務のプロは
駐在員 として派遣 しますが,人 事のプロは派遣 し
ません。 うちは中国大陸だけで五つの会社があ り
ますが,ど ういったパー トナー と組 むかでそれぞ
れ違 う人事制度を取 ってい ました。 したがって人
事評価や,ど うした らキャリァアップしてキャリ
ァビジョンが描けるか とい うことがあ りませんで
した。そ うしたことを伝 え切れなかった ことが,
会社 に入社 した4割が辞めていった原 因の一つ と
考えています。
　 いま考えているのは,上 海 にある100%資生堂
の会社 で,新 たに職務等級制度を導入することで
す。職能等級制度と職務等級制度の どち らがいい
かは,会 社の経緯や歴史があるので一概 に言えま
せんが,こ れか ら2010年をめ どに短期 間に欧米
のグローバル企業 と伍 してい くためには,職 務等
級制度の導入が いいので はないか と考 えてい ま
す。 まず試験的に,来 年から上海の会社 で職務等
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級制度を導入 していきたいと考えてい ます。関連
して,業 績連動の給与,目 標管理評価制度 も整備
していきたいと考えています。
　 もう一つは,きちん とした教育制度 を確立 して,
きちん とした研修 を行ってい くことが人材の定着
につながるだろうということです。今後中国に研
修セ ンターを設立する予定です。いままで五つの
会社が,そ れぞれのや り方で研修をやっていまし
た。上海にある投資会社 を中心に統括機能を高め
ようとい うこともあって,き ちんとした制度の下
に実施す るつ もりです。
　 一つは階層別の研修,新 入社員研修,新 任管理
職研修,マ ネジメン ト層の研修 を行います。 こう
いったところはいままで弱か った ところです。二
つ 目は分野別の研修,美 容,営 業,マ ーケティン
グ,財 務,生 産,人 事,物 流 システムといった分
野別の研修 も体系化 してやってい きたい。いまま
で美容や生産 は比較 的充実 した研修が行われてい
ましたが,そ れ以外 の分野 は弱かったので,強 化
してい きたい と考えています。
　 最後 にお話 しするのは 「一瞬 も一生 も美 しく」
というコーポレー トメッセージについてです。社
員手帳にも書いてあ ります し,新 聞やテレビの広
告でも発信することがあります。いろいろなブラ
ン ドに携わる,そ れぞれ会社 の所属 も違 う社員が
いますが,こ れをベースに活動 していきましょう
ということです。
　 われわれの会社の存在意義は,お 客様,資 生堂
製品を使っていただ く方に,生 涯 を通 じて美 しく
あるためのお手伝い をさせていただ くことにあ り
ます。実際 に老人ホームや病院等で皮膚の色がす
ぐれない方,あ るいはやけどをした方にメーキャ
ップで美 しくなっていただ くことも,社会貢献の
一環 としてやってい ます。われわれの 日常の活動
は,す べ ての方に美 しくなってほしい,わ れわれ
も美 しくあらねばならない ということが原点にあ
ります。このコーポ レー トメッセージを今後 もず
っと発信 してい きたいと考えています。時聞がオ
ーバー して申し訳 ございません。
安登　広範な分野にわたってご説明いただきまし
た。資生堂 さんは2500店舗,8500人の人を抱 え
てお られて,400万人の会員がお られる。 これだ
けの大 きなフィール ドで仕事をされているという
ことは,並 々な らぬご苦労や試行錯誤の賜物であ
るかと思います。突っ込んだ話はあ とでお聞かせ
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い ただ く として,次 にセイ コーイ ンス ツルの 山下
先生 に,自 己紹介 を兼 ねて企業 の紹介 を してい た
だ きたい と思 います。
山下　 セ イコー イ ンス ツル株 式会 社人 事部 の 山下
と申 します。 よろ し くお願 い します。 セ イ コー と
つ いて い ます ので皆 さんが 知 ってい る時計 のセ イ
コーですが,少 しわか りに くい と ころ もあるので ,
最初 に会社 を紹介 させ ていただ き,本 題 に入 らせ
てい ただ きます。
　 右 上 にSIIとい うマ ー クが入 っ て い ます 。 「セ
イ コー な のに なぜSEIKOの マー クを使 わな いの
です か」 とい う ご質問 をよ くいた だ きますが,歴
史的 な背 景が あ ります ので,そ れ をご紹 介 します。
いわ ゆ るセイ コー グルー プの中 には大 き く3つ の
グル ー プが あ ります。 一つ はセ イ コー ホール デ ィ
ングス グルー プ,も う…つ はセイ コーエ プ ソ ング
ルー プ,最 後 に私 どものSIIグルー プです。
　 皆 様 が よ くご存 じの セイ コーは服部 時計店 と し
て1881年に創 業 しま した。現 在 はセ イ コー ホ ー
ルデ ィ ングス とい う会社 にな ってい ま して,こ こ
がSEIKOブ ラ ン ドを管 理 して い ます 。 セ イ コー
ホール デ ングス グルー プの中 には,服 部 時計 店 の
次 に設 立 された精 工舎 が あ ります 。 「精 工舎 の時
計が7時 をお知 らせ します」 とテ レビでや っ てい
た時代 が あ りますが,そ の精 工舎 です。現 在 はセ
イコー ク ロック とセ イ コー プ レシジ ョンとい う会
社 にな ってい ます 。他 に は,ゴ ル フのセ イ コーエ
スヤ ー ドとか い くつか の企業体 か ら成 り立 っ てい
ます。
　 私 どものセ イ コー イ ンス ツルは第二 精工舎 とい
う名 前 で1937年に設立 してい ま して,今 年 は70
周 年 です。 途 中,社 名 をセ イコー電子工 業,セ イ
コー イ ンス ツル メ ンッ,少 し略 して今 はセ イ コー
イ ンス ツ ルに な ってい ます 。SEIKOブ ラ ン ドは
セイ コーホ ールデ ィングが 管理 してお り,セ イコ
ーホ ー ル デ ィ ングス とは違 う製 品 群 の ため
,SII
とい う別 ブ ラ ン ドを使 って い ます。
　 さ らにセ イ コーエ プ ソ ンとい う会社 は,皆 さん
が お使 いい ただい てい るプ リンター な どで有 名 な
会社 です 。 これ は太平 洋戦 争 中の1942年に,私
どもの会社 が長 野県諏 訪の大和 工業 とい う会社 に
疎 開 し,そ の 後,諏 訪 精工 舎 と して ス ター トし,
現在 のセ イ コーエ プソ ンとなってい ます。 ち なみ
にセイ コーエ プ ソ ンはEPSONと い うブ ラ ン ドを
使 ってい ます。
　 このように,セ イコーグループは大 きく三つの
グループか ら成 り立ってい ます。
　 では,私 どもの会社の事業内容 を簡単にご説明
します。大 き くウオッチ関連,電 子 デバイス,ソ
リューシ ョンなどで構成されています。売上げ構
成比ではウオッチ関連 は4分の1を切っています。
ここでい うウオッチ関連にはウオッチ以外 も入っ
ていますので,ウオッチはもっ と少な くな ります。
一口にウオ ッチといって も,完成品だけでな く中
身のムーブメン トで も商売 しています。いまは ど
ち らか というとムーブメン トの方が利益が出てい
ます。　 利益の半分 くらいは電子デバ イスになっ
ていて,半 導体,液 晶デバイスなどです。イメー
ジがわ きに くい方 も多い と思い ますが,い ろいろ
なところ,例 えば携帯ゲーム機器,携 帯電話 にも
入っています。
　 ソ リューシ ョンビジネスにはいろいろなものが
あ りますが,わ か りやすいのは電子辞書です。店
頭へ行 くとSEIKOとい うロゴかSIIとい うロゴ
が入って販売 されています。中国語 の辞書を買っ
ていただ くときは,ぜ ひ私 どもの電子辞書をお勧
めいただけるとあ りがたいと思います。次に,オ
ーダーエ ン トリーシステムです。レス トランでは,
注文を聞いて端末に入れているのをご存知か と思
いますが,私 どもが最初にや らせていただ きまし
た。それか ら都 内のタクシー会社でクレジッ トカ
ー ドが直接使 えるようにな りま したが,そ の決済
システムをCREPicoという名前で,弊 社 では提
供 しています。それ以外の分野ではプリンターや
計測 ・分析機器などもやってい ます。
　 世界連結で見ると従業員数は約1万4000人です
が,そ の中で中国の社員数が約4500人になって
います。半分 とまではい きませ んが,か な りの社
員が中国の方 となっている社員構成です。売上げ
で も,現 在4分 の1く らいは中国向けです。 日本
が1番 ですが,2番 目は中国 とい う構 成になって
い ます。
　 続 いて,拠 点のご紹介です。 自分たちで出資す
る中で一番古い ものは,1989年,大連精工電子有
限公司です。 これは当時,合 作会社の方式 を取っ
ていて,大 連の現地時計会社 との合作会社 です。
現在 は独資化 していて100%私どもの会社です。
　 それ以外 に,北 京 には駐在員事務所を置いてい
ます。人数は少ないですが,中 国の中心 というこ
ともあって,駐 在員事務所があ ります。上海には
会社が三つあ ります。精工電子商業,半 導体の後
工程 の検査作業を してい る精工電子技術有 限公
司,ナ ノテク関連の精工盈司電子科技有限公司で
す。
　それから,広州 に二つ,深 土川に一つ,香 港 に三
つ関連会社があります。広州精工技術有限公司は,
もともと88年にで きた香港系の委託加工の会社
を2002年に私 どもで独資化 してい ます。 ここは
ウオ ッチの組立を行ってい ます。 もう一つの広州
精工電子有限公司は液晶パネル関係の製造を して
います。深封珂には,時 計のマーケテ ィングやデザ
イン,設 計をする部隊があ ります。香港 は,も と
もとは製造か ら入 りま したが,現 在 は商社機能の
会社です。
　会社の紹介はこの くらいにして,本 日のテーマ
に入 ります。われわれの海外拠点における中核人
材の育成 は,経営課題の一つ にもなっていて,グ
ローバルにキーマ ンをつ くっていこうとい うこと
が掲 げられています。現在,拠 点責任者の現地化
では,ド イッ,香 港,台 湾で進められ,現 地の方
が責任者 になっています。中国では トップではあ
りませんが,ナ ンバー2のかたちで副総経理 を設
置 して きま した。そのうち1名は董事,日 本でい
う取締役 クラスになっていて,少 しずつですが,
現地化が進んでい ます。
　人事部門に絞ってお話 しします と,今 年度か ら
定期 的に研修を開催 していて,特 にSIIの人事ポ
リシーの浸透 をやっています。 どこの国で も通用
す るような簡単なポリシーになっていて,二 つ掲
げています。一つは,個 人の顕在能力 と成果を処
遇 に連動 させ る。当た り前のことですが,能 力 と
成果で処遇 しましょうということです。年功 で決
めるということではあ りませ ん。 もう一つは,社
員のモチベーションを高めて組織の活性化 につ な
げるというものです。その二つを人事の基本理念,
ポリシー としてい ます。 これは中国やアジアだけ
ではな く,グ ローバルに ドイッや アメ リカな ど,
全拠点で展 開しています。
　特に中国では,昨 年 くらいか ら,中 国の会社の
人事担当を定期的に日本や上海 に呼んで教育 をし
てい ます。人事制度の統一化 は,資 生堂 さん もや
られてい ますが,わ れわれ も2003年後半か らや
って きました。その中で,先 ほど田中先生 もおっ
しゃっていたように,そ れまで人事のプロがいな
かったこともあって,その育成から入っています。
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つま り,自分たちでSIIのポ リシーを反映 した人
事制度を構築 し,運用するというものです。始め
は人事制度がつ くれるまでに成長するように,ミ
ーティングをやった り,セ ミナーをやった りとい
うかたちを取 っています。中国では2008年4月ま
でには人事制度が同 じようなかたちになる予定で
す。
　 ただ し,最初にやったところは運用が うまくい
かな くて,ま たや り直 しとい うところも出てい ま
す。スパイラルアップではな く,同 じところをぐ
る ぐる回っている状態ですが,少 なくとも人事担
当者,責 任者 については,作 業や研修 などの育成
も兼ねて,わ れわれの考え方が理解 されているの
ではないかと思います。
　参考 までにどんな研修をしているか ご紹介 しま
しょう。 これは今年2回行った研修内容です。 目
的は人事 ポリシーの浸透 とメンバーのスキルアッ
プ,も う一つ は,研 修を通 して何 とかわれわれの
会社 に目を向けてもらう。す ぐに退職 しないよう
に,リテ ンションを目的として,日本で開催 して,
日本 に行 くといい ことがあるよというものをやっ
ています。ここに書いてあるテーマについてはわ
れわれが一方的に情報発信す るのではな く,事例
発表 をさせて参画意識 を持たせた り,テーマにつ
いてグループデスカシ ョンをしなが らいろいろな
工夫 をしています。
　 第1回 の研修では時計組立研修 を行 いました。
時計 をつ くることは,わ れわれ もないのですが,
半 日もあれば簡単な時計 を分解 してまた組み立て
直せ ますか ら,それをやって もらっています。み
んなに 「この研修で これが一番お もしろかった」
と言 われて しまいました。(笑)そ れはそ うなの
か もしれないのですが,わ れわれは細かい作業 を
やっている会社で,こ こか ら技術がいろいろ発展
しているとい うことを海外拠点の人事の人にも理
解 してもらおうとい う企画です。
　い ままでは うまくいったケースを紹介 しました
が,今 度はうま くいっていないケースです。先ほ
どの田宮先生の話ではあ りませんが,や は り辞め
て しまいます。研修すればするほ ど辞めているわ
けではあ りません。で も驚 くタイ ミングで辞 めて
しまいます。分析 してい くと日本 と同 じような辞
め方 もあ りますが,少 し違った辞め方,わ れわれ
か ら見る と不思議だなと思 うもの もあ りました。
人材 開発 と反対の話 にな りますが,ご 参考になる
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か と思 って,大きく二つの事例をお持 ちしました。
　 一つは,肩 書 き,役 職を替 えたことをきっかけ
にお辞めにな りました。副総経理の方がい らして,
能力が発揮で きなかった ものですか ら,契 約更新
時に 「給与はあ まり変えないで,部 長 という名前
にします よ」。その ときにご本人が傷 つかない よ
うに,日 本人の副総経理 も部長にして,見 た 目は
あなたの責任ではあ りませんというふ うに したつ
もりでした。本人の意見では,副 総経理の肩書 き
で仕事 をしていたので,部 長になった ら統制が取
れない。これではとて もやっていられない とい う
ことでお辞めにな りました。
　 次は,コ ンプライアンスの精神 を持 って改革 に
意欲的な中国の方がい らっ しゃいました。副総経
理ではあ りませ んが,事 実上,現 地のナ ンバ ー2
に して1年間ウオッチ ングしていま した。現地の
ローカルメンバーか らその評判 をヒア リングする
と日本人の総経理 に向かって話 している内容 と,
自分の部下に言っていることが180度違 った りし
ているということが分かって きました。 どうも日
本人が喜ぶような言い方をご存 じで,実 際はそ う
ではなかった ということで した。そこで部長のス
パ ンを狭めました。そ うしたら,急 にお辞めにな
りました。 この二つのケースは,中 国の方は仕事
もできる方が多いが,そ の分,プ ライ ドをお持 ち
の方 も多い。 われわれ としては気をつけて処遇 し
ているつ もりですが,う まくいかなかったケース
です。
　次のケースは業務 を途中で投げ出して辞めて し
まった例です。現在,構 築中の新人事制度をあと
数ヵ月で終わるとこで辞め られて,い ま困ってい
る状態です。本人 と話 したとき,わ れわれか らい
ろいろ教 えてもらうのを喜んでいました。 この方
は辞める直前の研修への参加 を予定 していて,そ
れを楽 しみにされていましたが突然辞めて しまい
ました。理由はいろいろな説があ りますが,人 間
関係,仕 事のプ レッシャー,言 葉の問題です。特
に言葉の問題は深刻で,総 経理が中国語 を話す こ
とがで きず,日 本語 を話す中国人を重用 した り,
会議 は日本語で行ってお り,そ こで本人が阻害感
を味 わっていたのではないか とい う説が有力 で
す。 この方は英語 を話すことができましたが,日
本語ができず,そ ういうところでつ まらなくなっ
たのかなというところです。
　 もう一つのケース は,ll月に研修 を受けて,ア
ンケー トで 「この研修の内容が良 く理解で きた。
それを是非仕事 に生か したい」 というメールをも
らった直後 に,今 月末で辞 めると言 ってきた例で
す。 これ も,い ろいろ聞いてい くと,グ ループ内
の関連会社 との業務分担に対する不満や,自 分の
キ ャリァを生かせ る会社の採用情報が 目の前にあ
ったので,飛 びついた ということだったようで残
念な結果にな りました。
　先 ほどのケース も含めて,人 材育成はした もの
の,わ れわれに引 きつける力がないとお辞めにな
って しまうのかな とい う切実な感想です。今,上
げた例を除いては研修 を受 けた り,私 たちの意図
を理解 して人事制度を独 自で構築 した方は,期 待
したようにステップアップされて,資 生堂 さん と
同じように人材 も育 っています。このように少 し
ずつHR人材 はレベ ルア ップは してい ますが,一
口に人材育成,人 材開発 といって も,う ま くいか
ないところがあると思います。
　最後のページはおまけ的に,わ れわれ としては
こんな対策 をしてい ます とい うことを紹介 しま
す。突然退社する方 もいます。プライ ドを傷つけ
られた り,研修でキャリアアップがで きると思っ
たというのはあ くまで も想像でわれわれには本当
の気持ちは理解で きません。そこで今,私 たちは
業務 の標準化 と後継者に対す るスムーズな引 き継
ぎの方法 を構築中です。
　それか ら全世界にSIIグループ全体に共通の 目
標管理制度 を導入 して,中 国も例外ではあ りませ
んが,こ の きちんとした運用です。 日本人赴任者
にコ ミュニケーシ ョン能力がないと辞めてしまう
ケースもあ りますので,日 本人赴任者が きちんと
コミュニケーシ ョンがで きるように,日 本人に対
する研修にも取 り組んでいます。以上で終わ りま
す。
安登　成功事例,失 敗事例をまじえて,詳 しくお
話 しいただきました。 これだけでも大変参考にな
ったと思います。自己紹介的な説明をしていただ
きま したので,次 にコンサルタントとしてさまざ
まな局面に立ち会われた田中先生 にお伺いしたい
と思います。
　 資生堂 さんやセイコーインスツルさんは,全 体
として成功 された企業ですので,管 理面でもうま
くやってお られるところが多いと思い ます。その
中で も試行錯誤 されてお られますが,ま ずい対応
をしている会社 もた くさんあると思います。いろ
いうな会社を見てお られて,日 本企業の方 は,よ
かれ と思 ってベス トを尽 くしてやっていると思い
ますが,そ の中で もうま く理解 されなかった り,
誤解 された りしてうま くいかないことが往々にし
て起 こる と思 います。 どうしてそ ういう問題が起
こるのか を,教 えていただければと思います。
田中　いろいろな理 由があると思い ますが,先 ほ
ど申し上げた3点で一番重要なのはコミュニケー
シ ョンだ と思います。 コミュニケーシ ョンという
とお互いのや りとり,お互いが理解す るというこ
とですが,い ま私が 申し上 げているのは,ど ちら
か というと経営する側,管 理す る側,日 本人か ら
の発信に問題があるのではないか と思います。
　中国で見ていると,日本の企業で赴任 してこら
れる方は,中 国の ことを調べること,中 国側の情
報 を取ることはものす ごく熱心です。 これほど熱
心 にや る国 はない とい うくらい に熱心 にや りま
す。 ところが,自 分たちが持っているもの を相手
に伝 えることは,こ れほどなお ざりに している企
業 も少ないのではないか と思 うくらい,不 熱心で
す。働 く中国人の側か ら見れば,日 本企業からの
発信が情報収集です。いま申し上げたことの逆で
す。つま り,日本 人は相手か ら情報 を取るこ と,
情報の受信,受 容,吸 収は熱心だけれども,発信
に関 して ものすご く関心が薄い。
　いまお二方のお話 にもあったと思いますが,す
ぐ辞めて しまう。中国人はだめだ,ロ イヤ リティ
がない。 日本の終身雇用制度はだめだ,ア メリカ
風に しなければいけない,ド ライにや らなければ
だめだ。 中国では,人 を使い捨てにす るくらいで
なければだめだ。 しか し,そ んなことをやってい
る会社で,う まくいっているところは一つ もあ り
ません。 日系企業が申国へ進出して,人 が辞 めて
しまった,その原因が本当に終身雇用 にあるのか,
誰 も深 く考えてい ません。辞めて しまった,日 本
型雇用は中国人には合わない,ア メリカ式だ と単
純 にやってきた部分があ ります。
　 日本型雇用 とは何か という議論を始めるときり
が ないので便宜的に言ってお きますが,日 本型雇
用 をやってみたけれどもだめだった ときにいろい
ろな原因が考 えられます。 もしか した らそのや り
方が合わないのではな く,伝わっていないだけだ
ったかもしれない。 もしか した ら中国の中にその
や り方 を受け入れ られ る人が3分 の1く らいいる
けれ ども,そ の人が採用で きていな くて,3分の
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2の合 わない人を採用 していたのか も しれない。
もしかしたら運用 している 日本人マネジャーの能
力が足 りなかったのか もしれない。 もしか したら
北のほうではだめだったけれ ども,南 ではよかっ
たか もしれない。あるいは逆か もしれない。 もし
か したら製造業ではいいけれ ども,金 融業,サ ー
ビス業ではだめだったかもしれない。いろいろな
ことが考 えられ ますが,そ うした厳密な検討 は,
人事やマネジメントの世界でこれまであ まりされ
ていません。
　 タイミングの悪いことに,90年代 に日本で も金
融機関がつぶれた り,会社がつぶれた りして,自
信 を失った時期があ ります。90年代後半,日 本人
が自信 を失った時期 と中国に大挙 して進出 した時
期が比較的重なっていたものですか ら,そ のころ
進出 した人たちは,日 本のや り方は中国では通用
しない,も っとドライなアメ リカ式のや り方 に変
えなければだめだ という考 え方 をお持ちの方が多
かった と思い ます。で も,自分たちが慣 れ親 しん
できたや り方を捨 てて,新 しいアメリカのコンサ
ルタントを入れて,ド ライなや り方を取って,い
ま もそれ を続 けている会社 はほ とん どあ りませ
ん。 うまくいっている事例は聞いたことがあ りま
せん。
　 では,何 で も日本式 にすればいいか とい うと,
そんな単純 なものではない と思います。先ほどプ
ロが不足 している と申 し上げたのはまさにそこに
あ ります。 うま くいか なかった とした ら,何 が原
因かをきちんと詰めて考えなければいけない し,
それを解決するためにはどうするか という詰めた
議論 をしなければいけない。その中で も私が一番
大 きいと思 っているのは,赴 任 してい く日本人,
投資する日本人が,自 分たちは何によって勝って
きたのか,ど ういう人事制度で勝って きたのかを
中国の人たちに伝 え,理 解 して もらうにはどうし
た らいいのか。理解 してもらうことは不可能なの
か。理解 してもらうための努力を過去にどこまで
したのかを考えてい くと,ほ とんど何 もやってい
ません。
　仮に終身雇用は日本の発展上,よ かった としま
す。中国でそれはで きないのか。誰 も検証 したこ
とはない。終身 とは言わないけれ ども,長 期雇用
のメリットはどこにあって,う ちの会社の強みは
どこにあって,そ れを中国の人たちに伝 えるため
に どうい う説明の方法があるのか。説明するだけ
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ではな く,そ れを実際の人事制度 に落 とした ら,
あなたは3年後,5年後,10年後に どうなるのか。
そういうことをきちんと説明 している企業は,き
わめて少ない。今 日来 られているようない くつか
の例外の企業 を除けば,ほ とんどないと言って も
いい。それ をや らずに,新 卒か ら長 くいるのが前
提の 日本の社会 と同 じや り方をして,中 国人 は理
解で きない,こ んなものは中国社会 には無理だと
言 ってやめてしまう。その ころにはその人は帰国
して,次 の人が来て,ま た同 じことをやる。その
繰 り返 しだったというのが現実だと思います。プ
ロが必要だとい うのは,そ こにあ ります。
　 失敗の事例はた くさんあ りますが,失 敗すべ く
して失敗 している。 どう見てもあ まり建設的でな
いことを繰 り返 して失敗 している事例が多い よう
に思います。ですか ら,赴任す る人たちが自分た
ちの強みをきちん と理解 して,理 解 した らそれを
伝える方法 はどうす るのか。一方で,そ れをどう
やって制度 に具体化するのか。その制度で具体化
したものを,中国でどういう人たちに伝えるのか。
　 中国でア ンケー トを取 ってみ るとわか ります
が,中 国に も,一生一つの会社で働 きたいと思っ
ている人が2割 くらいはいます。いつ調査 をして
も,必 ずい ます。8割の人は一生一つの会社には
勤めた くない と思 ってい ますが,あ れだけ大 きな
国ですか ら2割いた ら十分だ と思い ます。その2
割の人たちを,ど うやって引き寄せ るか。その工
夫をす るのが投資側,マ ネジメント側の責任であ
って,そ れ をや らずにす ぐ辞めてしまうと文句ば
か り言 っていて も,経営や投資にな らない と思い
ます。 どうやって伝 えるかを考えて実施 して,そ
の考 え方を理解 して くれる人たちを引 き寄せ て,
先 ほどお話 もあったようにリテ ンションをどうし
てい くのかを施策で考えてい く。
　それには,い ろいろな方法論があ ります。今 日
は申し上げ られませんが,個 々の方法論はいろい
ろあ ります。そういうものを地道にやってい くこ
とは,必 ず効果はあ ります。 もちろん誰 も辞めな
いということは考えられませんが,考 えてやれば
制度の成果は必ずあ ります。具体的に手順 を追っ
て,論 理的に考 えてい くことが大事だ し,それは
ある程度知識のある,経 験のある人事のプロがや
る。 日本で設計 をやっていた方がい きな りマネジ
ャーとしてい らして も難 しいだろう。少な くとも
本社の人事のサポー トは絶対 に必要だろうと思 い
ます。
安登　コミュニケー ションカが重要であるという
ことと,人事 のプロとしての本社のバ ックアップ
が不可欠であるとい うお話で,大 事な論点 を指摘
していただいたかと思います。田宮 さんにお伺い
したいのですが,いまの田中先生のお話に対 して,
うちは違 うよとか,そ の とお りだ とか,具 体 的な
ビジネスの現場において感 じられたこ とがあ りま
したらお願い します。
田宮　発信が大事 だとい うお話があ りま したが,
私が中国に赴任 しているとき,い くつかの危機が
あ りました。一つ は2003年にSARSがあ りま し
た。われわれは売上げのデー タがかな り取れます
が,2003年1月から3月にかけて売上げが好調で,
かな り躍進で きるなと思っていた矢先,広 州か ら
SARSがス ター トしました。実 は蔓延 していたの
ですが,公 表 されていなかったのです。広州,広
東省 に出稼 ぎに来ていた人が,春 節で地元へ帰 り
ます。それで香港にも伝播 しますが,広 東省 か ら
離れた地域 にSARSが飛 び火 しました。そのあと
3月の全人代 のころ,北 京でかな り広 まりました。
　最初 はわか らなかったのですが,売 上げを見て
い くと,3月の下旬 くらいか らどんどん前年 を割
ります。徐々にいろいろな ところに伝播 して,4
月はかな り売上げが下が りました。5月のメーデ
ーの連休のときは上海 も含めて中国全土で消費が
抑えられ ましたし,香港 も売場 に立つ ビューテ ィ
ー コンサルタントがマスクをするとい う日があ り
ました。
　 北京 の会社 は91年にス ター トしていて,2003
年にはかな り経営基盤が整っていて,利 益体質に
なっていたので,SARSでも経営基盤に揺るぎは
あ りませんで した。 しか し,わ れわれの上海の会
社 は98年にできて,本 格稼働 は2000年に工場が
稼働 してか らですか ら,月次 で見 ると毎月赤字が
累積 している状態で,2003年にいいほうへ向か う
かなとい う矢先にSARSが勃発 しました。聞いて
みると,有 名な五つ星ホテルで も従業員の4割を
残 して6割の方は自宅待機にする等お客が全然来
ない時期があ りました。われわれ も販売が どん ど
ん下がってきます し,生 産も落 としていかなけれ
ばいけない時期があ りました。
　 日本の企業 はどちらか といえば発信が弱いわけ
です。企業理念,何 を求めているのか,何 を評価
しているのか,昇 進,キ ャリアア ップが どうなの
かはあまり明確 にしません。 しか しこのとき初め
て,わ れわれの会社が危機 にあること,売 上げが
前年を大幅に割っていることを話 しました。この
危機を乗 り越 えるために,わ れわれは レイオフや
自宅待機 はや らない,い ままでどお り着実 に生産
は してい くけれ ども,6月の賞与 は大幅 に削減 し
ますよと言い ました。そのときに会社 をつ くった
経緯,ど うい った考え方でわれわれが進んでいる
かを発信 しました。皆 さんには,マ ス クをす る,
消毒 を徹底す るといった基本的なこともお願いし
ましたが,一 方で賞与 は当初考 えていたものの半
分 にしますよとはっきり言いま した。その代 わ り
下期,7月以降に回復で きれば,上 期に削減 した
ものを含めて,そ れ以上のものを冬のボーナス払
います と明言 しました。
　一方で,あ らゆる費用 を削減 しました。食堂の
食事,造 園の業者 も入札 をや り直 しました。電気
は昼休みには消す。 トイレも使 っていない ときは
消す。これまでは1人が残業 していて も全室の蛍
光灯 をつけていましたが,そ この部分 だけつけて
ください。多少機密上の問題 もあると思いました
が,よ ほどの ことでない限 り裏紙を使 う。考えら
れるありとあ らゆる削減案 をや りました。
　その年の売上げは,上 期が落ちたのでかな り厳
しかったのですが,後 半持 ち直 したことによって
前年対比が130%でした。当初計画 したよりは低
かったのですが,そ れで も3割の増収で した。経
費に関 しては,締 めて私 もびっ くりしましたが,
規模 が拡大 したにもかかわ らず,営 業費用が前年
対比99%で,7月か ら利益が出るようにな りまし
た。
　 ということで,われわれ上海の会社 にとっては,
2003年のSARSが一つの契機 にな りました。拡
大 しなが らのリス トラではあ りま したが,そ れが
で きたことで,悪 いこと,不 利になることでもは
っきり伝 える,す べての人に公平 に,収 益に連動
しますよ,悪 ければ上が りません と明確 に発信す
れ ば,中 国の方 に理解 い ただけ る と2003年の
SARSのときに感 じました。
　 以降,1年 に2回,組 合 と労使懇談会 を実施 し
て,要 望をいろいろ聞いています。50の要望があ
った場合,そ の中で取 り入 れるのは5あ るいは3
ということもあ りますが,採 用 しない理由も含め
て,労 働組合 を通 じて社員の方に伝 えるというこ
とを,2003年を契機にスター トしました。それが
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いいほうにつなが ったのではないかなと考えてい
ます。
安登　SARSとい う大変な危機の ときに,そ れを
バネにして,悪 い ことも伝 えることで,社員の方
の求心力 を高めることに成功された というお話だ
と思います。時間 もあま りあ りませんが,山 下 さ
ん,コミュニケーションカが必要だとい うことで,
先ほど トラブった話 もあ りましたが,ど の ように
お考えで しょうか。
山下　先ほ ど失敗事例 を言いましたが,い ま人事
制度 を再構築 して統一化す るという動 きの中で大
きく影響 したことがい くつかあ ります。 もともと
人事制度は会社 としてのメッセージにな りますの
で,皆 さんの働 き方 をこういうところで評価 して
います ということがはっきり伝 えることがで きま
す。 これを浸透 させることは会社の一つのポ リシ
ーを打ちだすことにな りますので,こ こに力 を入
れてい ます。
　 それを伝 える責任者がい まの ところ日本人なの
で,日 本人が どのように伝 えたかによって,人 事
制度が きちん と定着 したか どうかの差が出ま し
た。総経理がかな りリーダーシップを持って,み
んなの前で 自分の口で きちんと説明 して,こ うす
るのだとい う姿勢 を見せているところは現在 も制
度は きちんと運用で きています し,さ らに発展 し
ています。そこが うま くで きなかった会社は,制
度が ぐじゃぐじゃになってや り直 しになっていま
す。
　 いまおっしゃったように,いかに伝 えてい くか,
いろいろな仕組み を使 って伝えてい くのですが,
そ こにはコミュニケーション,言葉だけではな く
て姿勢 も含めて,相 手に発信することが大事だと
感 じています。
安登　人事制度 は勤めている人からすると自分に
対する処遇ですが,こ れは会社からの最大のメッ
セージであ り,そ れに よってモラールが上がるこ
ともあれば下が ることもある。そういったことを
伝 える情報発信が大事 だというお話だった と思い
ます。
　では,締 め くくりに入 ります。田中先生 にコミ
ュニケーシ ョン能力についてお話 しいただきまし
たが,ど うすればコミュニケーシ ョン能力 を高 く
す ることがで きるか。改善す ることがい くつ もあ
って,話 しだす と時間が足 りないというお話 もあ
りましたが,コミュニケーシ ョンカを高める努力,
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本社側において,現 地側 において,一 番大事だと
思われることがあ りました らお願い します。
田中　当た り前のことになって しまいますが,何
か伝 えたい ことがあるから伝えるわけで,伝 えた
い ことが何かを自分が きちんと理解することだと
思います。それは当た り前 で,自 分が理解 してい
ないことをどうやって伝えるのだと言われるか も
しれませんが,意 外 とこれができていないことが
多いと思います。
　 た とえばいま山下 さんがおっ しゃった ように,
人事制度に新 しい ものを入れます。それを伝 える
総経理の 日本人が,本 当にその人事制度 を理解 し
ているか。自分がその人事制度を運用 したことが
あるか。仮 にないにして も,その制度にどういう
意味があるのか。自分 は本当にそれを実行 したい
のか。実行 したら,自 分の下で働いている中国人
の人たちにどういうメリッ トがあるのか。 メリッ
トがなければ誰 もや りませ ん。
　 そ ういうことをきちんと理解 したうえで,従 業
員,部 下を説得す る。私はこれを実行 したい。な
ぜ ならば,こ れを実行する と投資家にはこうい う
いい面がある。お客 さんにはこういうメ リッ トが
ある。私 にはこういうメリットがある。働いてい
るあなたにはこういうメリットがある。だからや
ろう。それをきちんと理解 して伝 えているかとい
うと,そうでないケースのほうが多いと思います。
本社か ら人事の人が来て,パ ワーポイン トで説明
して,総 経理はうんうん と言って,わ かったよう
な,わ か らない ようなとい う話がけっこ う多い。
こういうものは伝わらないのです。
　本当に伝 えるべ きことは何なのか,伝 えること
によって何 をね らっているのか。提案する人事制
度は,投 資サイ ドである日本の本社 もオーソライ
ズ していて,本 社 もかつてアメリカや 日本国内,
東南アジアのマーケ ットでそうい うや り方 をして
勝 ってきた。成功体験に基づいてつ くったモデル
のはずです。そ うい うものを中国で再現 したい。
そのためにはこれが必要で,こ れをやる と皆 さん
にはこうい ういいことがあ ります よ。皆 さんの将
来像 はこうな ります よ。それを示すことかなと思
っています。
安登　企業が経営 してい くうえでいろいろなステ
ークホルダーがいます。その中で投資家が最近か
な り強調 されていますが,従 業員に対 して も,日
本であれ,中 国であれ,ア メリカであれ,メ ッセ
一ジをきちんと伝 えることによって,成果が最大
限に出て くるか と思います。
　まだ まだお話 をお伺い したいのですが,時 問が
なくなって きました。今 日はた くさんの方に参加
していただいています。せっか くの機会ですので,
フロアか らパ ネ リス トのどなたで も結構 です か
ら,ご 質問を受けたい と思います。内緒で聞きた
いことがあ りましたら懇親会で聞いていただきた
いのですが,ク エスチ ョンとアンサーを共有 した
い と思いますので,ど なたか,ご 質問はございま
すか。
質問 　お三方 にいろいろと教 えていただ き,あ り
が とうございました。たまたま今 日は大企業の方
が2社い らして,そ れぞれ苦労 しなが ら成功 され
ています。田中先生 にお聞きしたいのですが,コ
ミュニケーシ ョン,い ったい何 をやるのか,真 剣
さが足 りない,伝 えるべ きもの をきちん と伝 えて
いない とい うことですが,大 企業の場合 と中小企
業の場合,ど ちらでそ ういう問題が多いのか。全
般的に,日 系企業はそ ういう体質なのか。そのあ
た りを教えていただけますか。
田中　 基本的に共通する部分がある問題だ と思い
ますが,症 状が深刻 なのは大 きい企業だ と思いま
す。一つは,中 小企業の場合は経営者が中国の事
業 に直接かかわるケースがかな り多 い。経営者が
オーナーであることも多いですが,そ の人か ら
「あなたにすべて任せ ます」 と言われた決定権 の
ある人が中国に来ているケースが多い。 もしくは
トップが しょっちゅう来て深 く関与 している。
　 ところが,大 企業の場合 はそうい うことはあ り
ません。先ほ ど申し上げたようにどこかの部 門の
どなたかが経営者 になる。そのときに,経 営者に
なる方は技術系の方だった り,営業系の方だった
りとい うケースが多いわけで,い いかどうかは別
として,人 事の人が トップになるケースはほとん
どあ りません。 これまで日本の場合,赴 任 される
方はその会社 しか経験がないか,せ いぜ い若いこ
ろに1回,転 職 をされた くらいの方が多いわけで
す。そ ういう場合 に,自 分が育 って きた専門領域
の知識,経 験はかなりおあ りになるに しても,人
とコミュニケーションをして目的を伝 えて人を動
かす ということは経験 されたことがないケースが
多いように思います。
　 中小企業の場合 は中国 とのかか わ りも深 いの
で,そ の会社 の製品の8割は中国でつ くっていま
す というケースが多 く,会社 として中国か ら離れ
られないことは,経 営者 も,赴任 される方 も皆 さ
んわかっています。 ところが大企業の場合は定期
的な赴任,駐 在員のかたちで行 くので,自 分の30
年,40年のキャリア人生の中で中国とずっとかか
わらなければならないというわけで もない。 この
4～5年赴任すれば,定 年 までは中国には来 ない
だろう。若い方であれば,来 るに して も次 は15
年後かな,み たいな感 じの方が多いのです。その
方の取 り組み として も,も う一つ腰が座 らないケ
ースが多いように思います。
安登　 まだご質問もあるか と思いますが,時 間が
過 ぎてしまいました。個別のご質問は,こ のあと
の懇親会の場で聞いていただければ と思います。
　中国は日本の企業にとって最大の生産拠点であ
り,かつ市場でもあ ります。 これか らも重要 な関
係ですので,今日のお話を参考 にしていただいて,
ますます両国の経済,社 会が発展す るように努力
していただ きたいと思います し,期 待 もしたい と
ころです。最後に,パ ネリス トの3人の先生方に,
もう一度,盛 大な拍手 をお願いいた します。 どう
もあ りが とうござい ました。
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